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УПРАВЛІНСЬКА КУЛЬТУРА МЕНЕДЖЕРІВ ЯК ОСНОВА  
КОНКУРЕНТОЗДАТНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ
УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ КУЛЬТУРА МЕНЕДЖЕРОВ КАК ОСНОВА 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ОРГАНИЗАЦИЙ В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛИЗАЦИИ
MANAGERIAL CULTURE AS THE BASIS OF ORGANIZATIONS  
COMPETITIVENESS IN CONDITIONS OF GLOBALIZATION
Анотація. Стаття присвячена питанням сутності управлінської культури менеджерів та її впливу на успішність організа-
цій в конкурентному середовищі. Проаналізовано понятійний апарат менеджменту, стосовно таких понять як «управлінська 
культура», «конкуренція», «конкурентоздатність». Досліджено теоретичні питання щодо змісту та структури культури управ-
ління, ознак сформованості управлінської культури, показників оцінки рівня розвитку культури управління, теорій конку-
рентних відносин, а також позитивних і негативних наслідків феномену конкуренції. Проаналізовано ключові особистісних 
якостей успішного конкурентоздатного керівника організації у дослідженнях науковців в сфері менеджменту та в контексті 
ціннісних орієнтацій українців. Обґрунтовано наявність такого аспекту управлінської культури, як вміння здійснювати цивілі-
зовану конкурентну взаємодію. За результатами дослідження наукових праць запропоновано власне узагальнююче тракту-
вання терміну «управлінська культура», яке визначає напрямки її розвитку та оцінки. Акцентована відмінність управлінської 
культури окремого керівника та організації. За результатами дослідження розроблено структурно-логічну схему оцінки рів-
ня управлінської культури менеджера в умовах глобалізації з урахуванням особистісних якостей менеджера та його відпо-
відності вимогами міжкультурного середовища управління, яка оцінюється за показниками культурних вимірів Г. Хофстеде.
Ключові слова: менеджмент, управлінська культура, конкурентоздатність, менеджери, глобалізація, якості керівника.
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Аннотация. Статья посвящена вопросам сущности управленческой культуры менеджеров и ее влияния на успеш-
ность организаций в конкурентной среде. Проанализирован понятийный аппарат менеджмента в отношении таких по-
нятий как «управленческая культура», «конкуренция», «конкурентоспособность». Исследованы теоретические вопросы 
содержания и структуры культуры управления, признаков сформированности управленческой культуры, показателей 
оценки уровня развития культуры управления, теорий конкурентных отношений, а  также положительных и  отрица-
тельных последствий феномена конкуренции. Проанализированы ключевые личностные качества успешного конкурен-
тоспособного руководителя организации в исследованиях ученых в области менеджмента и в контексте ценностных 
ориентаций украинцев. Обоснованно наличие такого аспекта управленческой культуры, как умение осуществлять ци-
вилизованное конкурентное взаимодействие. По результатам исследования научных трудов предложено собственную 
обобщающую трактовку термина «управленческая культура», которая определяет направления ее развития и оценки. 
Акцентировано отличие управленческой культуры отдельного руководителя и организации. По результатам исследова-
ния разработана структурно-логическая схема оценки уровня управленческой культуры менеджера в условиях глоба-
лизации с учетом личностных качеств менеджера и его соответствия требованиям межкультурной среды управления, 
которое оценивается по показателям культурных измерений Г. Хофстеде.
Ключевые слова: менеджмент, управленческая культура, конкурентоспособность, менеджеры, глобализация, каче-
ства руководителя.
Summary. The article is devoted to issues of the essence of managerial culture and its influence on the organizations suc-
cess in a competitive environment. The conceptual apparatus of management is analyzed in relation to such concepts as «man-
agerial culture», «competition», «competitiveness». Theoretical issues concerning the content and structure of the managerial 
culture, signs of its formation, indicators of the managerial culture development level, theories of competitive relations, as well 
as positive and negative consequences of the competition phenomenon are investigated. The study analyses the key personal 
qualities of successful competitive organization leader in researches of scientists in the field of management and in the context 
of Ukrainians’ value orientations. The existence of such an aspect of managerial culture as the ability to be engaged in civilized 
competitive interaction is substantiated. According to the results of research of scientific works, a proper generalization of the 
term «management culture» is proposed, which defines the directions for its development and evaluation. The distinction be-
tween managerial culture of an individual manager and organization is emphasized. According to the results of the study, the 
flow-chart for assessing the level of managerial culture of a chief in the conditions of globalization, considering the manager’s 
personal qualities and their compliance with the requirements of the cross-cultural management environment, which is evaluat-
ed according to the indicators of cultural dimensions by G. Hofstede, has been developed.
Key words: management, managerial culture, competitiveness, managers, globalization, manager’s characteristics.
Постановка проблеми. У даний час глобаліза‑ція стала головною закономірністю світового 
розвитку і одним із основних чинників, що вплива‑
ють на зміни в практиці сучасного менеджменту. 
Змінюється характер суперництва між країнами 
та компаніями, сам феномен конкуренції та систе‑
ма факторів конкурентоспроможності. Еволюція 
вітчизняного бізнесу від орієнтованого переваж‑
но на локальний ринок до глобально‑орієнтованої 
діяльності потребує нового мислення і управлін‑
ських навичок сучасних керівників.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
наукових праць, які складають основу досліджен‑
ня, показав, що проблеми формування, сутності та 
оцінки управлінської культури розглядаються все‑
бічно і належать до міждисциплінарних наукових 
проблем. Зокрема провідними науковцями розгляда‑
ються: національно‑культурний аспект (Г. Хофстеде 
[1], Р. Дрогендейк, А. Сланген [2], А. Сивенкова 
[3], І. Шавкун [4] та ін.); соціально‑економічний 
аспект (В. Лапшина [5], Н. Нижник, Л. Пашко [6], 
Ф. Хміль [7] та ін.); педагогічний аспект (В. Жигірь 
[8], Ю. Клоков [9], В. Маслов [10] та ін.); психоло‑
гічний аспект (В. Свистун, В. Ягупов [11]) та ін.
З точки зору забезпечення конкурентоспромож‑
ності в умовах глобалізації, важливим є саме наці‑
онально‑культурний аспект, де одним з ключових 
факторів впливу на організаційну та управлінську 
культуру визначаються культурні особливості, 
властиві різним націям. Цей напрям є суттєвим 
для дослідження діяльності менеджерів в умовах 
глобалізації та мультинаціональних компаній, де 
успішна взаємодія з представниками інших куль‑
тур є визначальною для результативності [4, c. 97]. 
Проте, в останні десятиріччя дослідження показують 
недосконалість та певну обмеженість підходу, засно‑
ваного на культурних вимірах Хофстеде у контексті 
менеджменту в умовах глобалізації [2, с. 361]. Крім 
того, акцентування уваги на культурних особливос‑
тях не повинно зменшувати значимість економічних 
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та психологічних чинників, що суттєво впливають 
на процеси мотивації, делегування повноважень, 
планування тощо.
У працях теоретичного та методичного харак‑
теру термін «управлінська культура керівника» 
трактується досить широко і багатоаспектно: як 
сукупний показник управлінського досвіду, рівня 
управлінських знань та почуттів, зразків поведін‑
ки та функціонування суб’єктів управління, пев‑
на інтегральна характеристика стану управління 
в Українській державі [6, с. 108; 12]; як поєднання 
особистої та професійної культури, а саме: поєд‑
нання особистісних якостей та вмінь управлінської 
діяльності, що виявляється через стиль керівництва 
і спілкування, виконання керівником управлін‑
ських функцій, а також через поведінку і вчинки 
у конкретних ситуаціях [10]; як частина культури 
управління, яка відображує ступінь оволодіння 
менеджером знаннями, способами і методами управ‑
лінської діяльності та використання їх на практиці 
у відповідності з рівнем розвитку власної мікрокуль‑
тури [5, c. 12]. Отже не існує загальноприйнятого 
визначення цього поняття, що ускладнює наукові 
та практичні розробки в цій сфері.
Варто зазначити, що питанням зв’язку між конку‑
рентоспроможністю підприємства, установи, органі‑
зації в глобалізованому середовищі та управлінською 
культурою в наукових працях приділена недостатня 
увага і вони потребують подальшого поглиблення та 
детального вивчення, що й зумовлює актуальність 
обраної теми дослідження в сучасних умовах.
Формулювання цілей статті (постановка завдан-
ня). Метою дослідження є з’ясування сутності управ‑
лінської культури менеджерів як основи конку‑
рентоздатності організації в умовах глобалізації. 
Виходячи з мети роботи можна визначити наступні 
завдання: дослідити теоретичні основи та понятійний 
апарат щодо концепції управлінської культури та 
конкурентоздатності; визначити ключові складові 
управлінської культури; встановити можливі на‑
прямки оцінки управлінської культури в умовах 
глобалізованих підприємств та організацій.
Виклад основного матеріалу дослідження. Роз‑
глядаючи управлінську культуру як складову за‑
гальної культури суспільства науковці [12] виокрем‑
люють такі її елементи:
 – управлінські знання (теорія управління, менедж‑
менту), відповідна свідомість, почуття, настрої;
 – суспільні відносини — управлінські, організацій‑
ні, в яких матеріалізуються знання, норми, зразки;
 – управлінська діяльність, яка має творчий ха‑
рактер і в процесі соціалізації дозволяє перетво‑
рити знання, цінності суспільства [12].
Ф. Хміль вважає, що особливості культури управ‑
ління полягають в тому, що вона складається з чо‑
тирьох тісно пов’язаних елементів: культури пра‑
цівників управління, культури процесу управління, 
культури умов праці і культури документацій [7].
У своїх працях В. Ягупов, В. Свистун, 
М. Кришталь, В. Король наголошують, що кон‑
кретний зміст і структура управлінської культури 
визначаються характером і рівнем розвитку, струк‑
турою суспільних відношень і зв’язків, духовною 
культурою суспільства і конкретної професійної 
спільноти, набутим досвідом управлінської діяль‑
ності конкретного керівника. Зміст управлінської 
культури складає знання цілей, специфіки, принци‑
пів, методів, організаційних форм, прийомів і засобів 
управління в організації [11, с. 299].
Ознаками сформованості управлінської культури 
Клоков Ю. О. вважає рівень знань, умінь і ціннісних 
орієнтацій, що забезпечують здійснення менедже‑
ром результативного співуправління, управління 
власне собою та управління колективом [9, с. 5–6].
Аналізуючи існуючі дефініції поняття «управлін‑
ська культура» та підходи до визначення її складо‑
вих, можна дійти висновку про необхідність наголо‑
шення ще на одному важливому аспекті: наявності 
взаємозв’язку між певним рівнем управлінської 
культури керівників і здійсненням цивілізованої 
конкурентної взаємодії представників сучасного 
бізнесу.
Як явище конкуренція набуло міжнародної та 
глобальної значущості у ХХ столітті, яке у світо‑
вому економічному розвитку називають століттям 
конкуренції [13, с. 123]. Поняття «конкуренція» 
виступає складовою та суттєвою умовою щодо ви‑
яву та розвитку феномену «конкурентоздатність» 
і представляється у літературі як багатовекторне 
і неоднозначне явище. Залишаючись за своєю сут‑
тю змаганням за обмежені ресурси, воно має певне 
біологічне підґрунтя, однак здійснюється в соціумі 
та, відповідно, під впливом «соціального», вимагає 
від його суб’єктів (представників цивілізованого 
суспільства) свідомого регулювання своєї поведінки 
з іншими суб’єктами конкуренції в процесі задово‑
лення власних потреб [14, с. 32].
Як і будь‑який феномен конкуренція має свої 
позитивні та негативні наслідки. Позитивними, на 
думку науковців [15; 16] є:
 – неперервне оновлення ринку й необхідність по‑
стійного вивчення ринкової ситуації з метою 
догодити споживачеві, більш швидка поява 
і розвиток нових галузей і технологій, сприяння 
інноваційному процесу, який стає обов’язковою 
умовою соціального прогресу та невіддільним 
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атрибутом у конкурентній боротьбі — для су‑
спільства;
 – наявність стимулу для вдосконалення та влас‑
ного саморозвитку, мобілізація всіх творчих 
сил особистості, підвищення відповідальності 
за власну долю, самостійний вибір моделей по‑
ведінки — для окремої людини;
 – сприяння вдосконаленню трудових навичок, 
кваліфікації, підвищенню пізнавальної та під‑
приємницької активності — для оптимізації 
професійної діяльності.
Негативним аспектом конкуренції є жорстка 
боротьба за право бути кращим, змагання за отри‑
мання винагород, відвойовування «місця під сонцем, 
свого шматка пирога» [16], що може призводити до 
конфліктів різного рівня.
У період глобалізації переосмислюється поняття 
конкуренції, а також процеси, що відбуваються 
у конкурентних відносинах. З’являються нові те‑
орії: «коеволюція» (Дж. Мур), «співконкуренція» 
(А. Бранденбургер та Б. Нейлбафф), теорія із засто‑
суванням «стратегічних намірів» та «стратегічної 
архітектури» (Г. Хемела та К. Прахалада), що під‑
тверджують важливість особливостей сприйняття 
конкуренції та вивчення поведінки людини в кон‑
курентній взаємодії.
Очевидно, що поняття «конкурентоздатність 
організації» передбачає саме «здатність», тобто мож‑
ливість здійснювати, виконувати, робити що‑не‑
будь, поводити себе певним чином. Власне, термін 
«конкурентоздатність» має міждисциплінарний 
характер і знаходиться на стику економічних, управ‑
лінських, філософських, соціологічних і психологіч‑
них знань і виявляється лише в процесі діяльності 
в умовах конкуренції. При цьому можна виділити 
конкурентоздатність окремого менеджера — набір 
істотних характеристик особистості, що визначають 
місце професіонала на ринку та в організації. Кон‑
курентоздатність фахівця як члена організації має 
безпосередній причинно‑наслідковий зв’язок щодо 
конкурентоздатності цієї організації [14].
У цьому контексті, виходячи з наведених дефі‑
ніцій, пропонуємо наступне визначення поняття 
«управлінська культура»: інтегративна динамічна 
характеристика менеджера, що виявляється у сукуп‑
ності цінностей і норм, точок зору та ідей, які фор‑
мують усвідомлену конкурентоздатність фахівця.
При цьому постає питання щодо можливості 
оцінки рівня управлінської культури окремого 
менеджера та в компанії в цілому. Очевидно, що 
наявність певних ідей є достатньо суб’єктивним 
показником, тому важливішим на нашу дімку для 
вимірювання рівня управлінської культури є від‑
повідність менеджерів тій системі цінностей, що 
прийнята в конкретному суспільстві, та наявність 
у них обов’язкових груп якостей, що визначають 
успішність управлінської діяльності.
Враховуючи, що носієм управлінської культури 
є менеджер, особу якого розглядають як систему 
інтелектуальних, соціально‑культурних та мораль‑
но‑вольових якостей, які відбиваються в індивіду‑
альних особливостях його свідомості й діяльності [5, 
с. 10], проаналізуємо наявну в наукових джерелах 
інформацію стосовно переліку цих якостей, оскільки 
Таблиця 1
Перелік ключових якостей успішного конкурентноздатного керівника у дослідженнях науковців
№ Автори Ключові якості успішних керівників
1. К. Базарова [17] Відповідальність, гнучкість, інтуїція, вміння пристосовуватися до мінли‑
вих умов, здатність експериментувати, постійне навчання.
2. Б. Головешко [18, с. 46] Рішучість, упевненість у собі, потреба в успіху, цілеспрямованість, креа‑
тивність, здатність активно впливати на інших, організаторські здібності, 
комунікативність, готовність до ризику, емоційна стійкість, тимчасове нех‑
тування мораллю (якщо необхідно).
3. У. Бенніс [19] Здатність до адаптації, здатність зацікавити інших шляхом спільного заду‑
му, «голос», цілісність.
4. Л. Кисельова [20] Прийняття ризику, вміння об’єднати колектив, скласти команду, відпові‑
дальність, впевненість у собі, самоконтроль, бачення майбутнього, відкри‑
тість всьому новому, готовність до інновацій.
5. А. Лоутон, Е. Роуз [21, с. 82] Далекоглядність, вміння визначати пріоритети, вміння мотивувати послі‑
довників, володіння мистецтвом міжособистісних відносин, «політична 
інтуїція», стійкість перед опонентом, харизма й шарм, здатність йти на ри‑
зик, гнучкість, рішучість й твердість.
6. Н. Юртаєва [22] Впевненість у собі, домінування, емоційна стабільність, прагнення досяг‑
нення, підприємливість, незалежність, соціабельність.
7. В. Співаковський [23] Здатність до рефлексії професійної позиції.
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вони є центральним елементом управлінської куль‑
тури менеджера і можуть виступати показником їх 
сформованості (таблиця 1).
Наведений перелік, очевидно, не є вичерпним, 
проте відображає основні якості керівника, що 
превалюють у дослідженнях з цього питання. Ви‑
ходячи з наведеної таблиці та інших розглянутих 
джерел, ключові особистісні якості менеджера у роз‑
різі управлінської культури можна узагальнити за 
трьома напрямками:
 – лідерство (вміння об’єднувати, вести за собою 
підлеглих);
 – гнучкість (вміння оперативно реагувати на змі‑
ни середовища та дії команди);
 – інтелектуальний потенціал (сукупність необхід‑
них знань, аналітичного мислення, здатності до 
рефлексії, інновативності).
Повноцінна висока управлінська культура, як 
і культура особистості, — це злагодженість знань 
і морально‑етичних якостей які залежать від інте‑
лектуально‑культурних якостей особистості, що 
управляє [8, с. 20]. Як складова загальної людської 
культури управлінська культура є формою вико‑
ристання загальнолюдських культурних надбань, 
а вимоги до керівників обумовлені нормами і прин‑
ципи суспільної моралі й засновані на цінностях, 
що сповідуються у суспільстві.
Останні дослідження ціннісних орієнтацій укра‑
їнців [24] показують, що найважливішими жит‑
тєвими цінностями для них є здоров’я (фізичне 
і психічне) (58%), щасливе сімейне життя (41%), 
матеріально забезпечене життя (39%), життєва му‑
дрість (24%), цікава робота (21%), активне діяльне 
життя (19%), максимально повне використання 
своїх можливостей, сил і здібностей (15%).
Таким чином, очевидно, що в таких умовах пріо‑
ритетом розвитку управлінської культури має стати 
забезпечення менеджерами базових потреб персо‑
налу: охорони здоров’я, заробітної плати на конку‑
рентному рівні тощо. В умовах глобалізації такий 
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учасників бізнес-відносин (постачальники, бізнес-партнери, інвестори, 
клієнти тощо). 
 
 
Рис. 1. Структурно-логічна схема оцінювання рівня управлінської культури 
керівника (розроблено авторами) 
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підхід не можу бути універсальним. Представники 
різних національних культур, незважаючи на те, 
що глобалізація створює умови для спільної роботи, 
можуть мати різні системи цінностей та орієнтирів, 
що впливають на сприйняття наявної управлінської 
культури та її розвиток.
Г. Хофстеде у своїх працях [1; 25], присвячених 
міжкультурним комунікаціям, виділяє наступні 
ключові параметри (або виміри) культури: індекс дис‑
танції до влади, індивідуалізм, уникнення невизна‑
ченості, маскулінність (спрямованість на досягнення 
результату), стратегічне мислення (орієнтація на 
довгострокові цілі), потурання своїм емоціям (англ. 
indulgence, в цьому контексті — вміння насолоджува‑
тися життям). Ці показники визначають особливості 
взаємодії людей в процесах управління і глобалізова‑
ному світі. Зокрема, в мультикультурних колективах 
менеджери мають враховувати ці відмінності при 
плануванні мотиваційних заходів, створенні робочих 
команд, делегуванні повноважень тощо.
Виходячи з вищезазначеного, на нашу думку, 
доцільним є включення індексу відповідності ме‑
неджера мультикультурному середовищу до складу 
показників рівня управлінської культури. Оцінюван‑
ня при цьому має відбуватися на основі порівняння 
характеристик за культурними вимірами Хофстеде 
для керівника та середовища, яке належить до його 
сфери впливу. Таким чином, пропонуємо підхід 
до інтегральної оцінки управлінської культури, 
структурно‑логічну схему якого зображено на рис. 1.
За цим підходом, інтегральний показник рівня 
управлінської культури керівника (МС) є сукупні‑
стю обґрунтованих вище особистісних показників 
(лідерство, гнучкість, інтелектуальний потенціал) 
та відповідності керівника міжкультурному середо‑
вищу. Відповідність менеджера міжкультурному 
середовищу при цьому характеризує готовність 
менеджера до роботи в конкретних умовах глоба‑
лізації, а саме в мультикультурному середовищі. 
Приймається до уваги не тільки склад персоналу, 
що підпорядковується менеджеру, але й сукупність 
інших учасників бізнес‑відносин (постачальники, 
бізнес‑партнери, інвестори, клієнти тощо).
Математично інтегральну оцінку може бути ви‑
ражено як ( , , , )MC f L F I C= . Кожен з показників 
вимірюється за шкалою від 1 до 10 за допомогою екс‑
пертної оцінки або спеціальних методів тестування, 
що використовуються фахівцями з теорії лідерства, 
психології управління тощо. Функція f має бути 
уточнена додатковими емпіричними дослідженнями. 
Можна рекомендувати використання середньозва‑
женого показника, проте визначення ваги кожної 
зі складових має відбуватися з урахуванням потреб 
оцінки та впливу кожного з показників.
Висновки з даного дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямі. У період, 
коли Україна з кожним роком стає все більше за‑
лученою у світові глобальні процеси необхідно, щоб 
культура управління із суто теоретичного поняття 
трансформувалась у реальну управлінську поведінку 
з відповідними діями людей і способом спілкування, 
а сучасний менеджер був підготовлений до управ‑
лінської діяльності, володів знаннями сучасних 
технологій і засобів управління, прийомами цивілі‑
зованої конкурентної взаємодії на належному рівні 
управлінської культури.
В статті було уточнено визначення поняття 
управлінської культури, що дозволяє окреслити 
визначальні риси цієї характеристики менеджера, 
та її важливість для менеджменту. Запропонована 
в роботі структурно‑логічна схема оцінювання рівня 
управлінської культури керівника визначає ключові 
напрямки оцінки стану її розвитку та напрямки 
для вдосконалення роботи менеджерів в умовах 
глобалізації.
Подальші дослідження мають бути присвячені ем‑
піричній перевірці отриманих результатів, визначен‑
ню ваги кожного з показників в інтегральній оцінці 
управлінської культури в різних умовах, вивченню 
впливу рівня управлінської культури керівників на 
результативність діяльності вітчизняних підпри‑
ємств та організацій, що діють на глобальних ринках.
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